




















































































































































































































































































































6.7  Decision‐making  in  the  Marketing  Function  –  Focus  on  Business 
Processes 
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Product A  Google App Store  ‐0.302  (.000)  176,815 
Product A: Apple App Store   ‐0.204  (.000)  4,255 
Product B: Google App Store  ‐0.100  (.000)  1,414 
















































Total 1 2 3 4 5 
Language Chinese 58.3% 8.3% 8.3%  25.0% 100.0% 
Danish 37.5% 12.5%   50.0% 100.0% 
Dutch 28.1% 15.6% 7.8% 17.2% 31.3% 100.0% 
English 27.0% 7.6% 7.4% 11.2% 46.9% 100.0% 
Finnish 37.5%  12.5% 12.5% 37.5% 100.0% 
French 38.8% 15.0% 7.5% 10.0% 28.8% 100.0% 
German 63.9% 10.3% 3.9% 5.8% 16.1% 100.0% 
in   12.5% 12.5% 75.0% 100.0% 
Indonesian 19.2% 4.3% 17.4% 12.2% 47.0% 100.0% 
Italian 52.9% 9.8% 9.8% 7.8% 19.6% 100.0% 
Japanese 39.0% 20.8% 10.4% 11.7% 18.2% 100.0% 
Norwegian     100.0% 100.0% 
Norwegian Bokmål 14.3% 14.3%  7.1% 64.3% 100.0% 
Polish 59.3% 7.4% 14.8% 7.4% 11.1% 100.0% 
Portuguese 35.2% 6.8% 5.5% 6.5% 46.1% 100.0% 
Russian 54.7% 6.6% 5.7% 3.8% 29.2% 100.0% 
Spanish 28.3% 2.4% 4.8% 10.9% 53.6% 100.0% 
Swedish 41.7%  12.5% 4.2% 41.7% 100.0% 
Turkish 70.0%  10.0%  20.0% 100.0% 










































































































































































































































Number of words per review 
Total 
less than 





Language Afrikaans 100.0%       100.0% 
Bulgarian 51.8% 16.7% 17.5% 14.0% 100.0% 
Chinese 86.1% 6.0% 4.7% 3.2% 100.0% 
Croatian 63.7% 11.9% 11.1% 13.3% 100.0% 
Czech 41.2% 19.2% 20.5% 19.1% 100.0% 
Danish 25.3% 20.9% 23.8% 30.0% 100.0% 
Dutch 31.0% 15.0% 25.5% 28.4% 100.0% 
English 30.5% 15.9% 21.1% 32.5% 100.0% 
Finnish 34.1% 22.5% 22.0% 21.4% 100.0% 
French 33.6% 17.8% 21.0% 27.7% 100.0% 
German 26.6% 16.6% 23.2% 33.5% 100.0% 
Greek 46.9% 16.4% 20.1% 16.6% 100.0% 
Hungarian 40.0% 19.9% 20.6% 19.5% 100.0% 
Indonesian 65.9% 15.9% 13.9% 4.4% 100.0% 
Italian 35.2% 14.9% 22.5% 27.4% 100.0% 
Japanese 95.1% 3.6% 1.2% 0.2% 100.0% 
Korean 47.5% 19.8% 15.8% 16.9% 100.0% 
Malay 77.3% 10.9% 10.9% 0.9% 100.0% 
Norwegian 34.8% 19.9% 24.9% 20.4% 100.0% 
Norwegian 
Bokmål 
31.2% 19.4% 24.2% 25.2% 100.0% 
Polish 35.4% 20.4% 22.3% 21.9% 100.0% 
Portuguese 45.3% 18.4% 20.8% 15.5% 100.0% 
Romanian 50.9% 20.3% 16.1% 12.7% 100.0% 
Russian 46.2% 15.3% 18.3% 20.3% 100.0% 
Slovak 45.2% 18.7% 21.0% 15.1% 100.0% 
Slovene 40.0% 32.0% 16.0% 12.0% 100.0% 
Spanish 40.9% 16.8% 20.3% 21.9% 100.0% 
Swedish 29.7% 18.0% 23.3% 28.9% 100.0% 
Thai 89.4% 6.7% 3.3% 0.5% 100.0% 
Turkish 38.3% 20.9% 23.0% 17.9% 100.0% 
Ukrainian 48.7% 16.9% 18.8% 15.6% 100.0% 
Vietnamese 63.0% 13.6% 12.9% 10.4% 100.0% 
Wikang 
Filipino 
50.0% 16.7% 16.7% 16.7% 100.0% 
From this table, the analytics expert made the understandable conclusion that English and German 
reviewers were more verbose while Japanese, and Chinese reviewers were very terse, saying less than 2 
words most of the time. As with any situation, the practitioner took this data to heart and started 
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finding possible reasons why this may be happening and how to translate this into a business initiative. 
However, upon later reflection, this data did not make intuitive sense. Why would oriental languages 
such as Chinese, Japanese, Korean and Vietnamese all have terse comments – after all, Koreans are 
known (at least stereotypically) to be outgoing and expressive people! When we went back to the 
analytical expert with this dilemma, they were able to go back and do more digging into the Microsoft 
software that was used to do the analysis. Long story short, it turns out that Microsoft makes an error in 
how their software counts words in certain scripts like Kanji, and an entire group of sentences is 
erroneously recognized as a single word. We were able to quickly correct the situation. However, this 
reflective exercise was very helpful for me to understand the limitations and errors that can be caused 
by the volume and velocity of Big Data, and especially taking for granted the results from the software of 
a company as big and reputed as Microsoft. As we start dealing with constant streams of copious data, 
the data scientist or analyst would control the quality of data from a technical perspective but will 
however miss such nuances since they don’t have an intuition about the particular quirks of human 
behavior that a marketer might have. The challenge of course, is that the velocity and volume of Big 
Data provide very little luxury of time for reflection on the part of the business person. This example is 
quoted here with the kind permission of the data analyst who is a doctoral degree holder and is at the 
leading edge of that field. 
 
A third example is a situation that was recited to me in October 2017 by a researcher who was working 
with Big Data. While this has no connection to my workplace, this conversation nevertheless helped me 
to reflect and ponder on how I was approaching my workplace action research. This particular 
researcher had received an enormous amount of data (130M data points) about small business owners 
in the US that was supplied by the one of the world’s most reputed data firms. As the researcher was 
working on a research paper, one of the conclusions from the data analysis was that the small business 
category that had the most women owners was “hairdressers”, however, this category also had the 
lowest revenue and profitability. The conclusion was that perhaps women business owners made 
significantly less money. This is what the Big Data from one of the world’s most reputed firms said. 
However, when the researcher conducted personal interviews with an expert in the hairdressing 
industry, they learnt that almost 80% of the earnings were cash earnings and hence unreported. Thus, if 
one were to believe the Big Data from a reputed analytics company, one would be making a significant 
error in judgement! 
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The above three examples fueled my personal reflection. If the most reputed pollster, the biggest 
software company and one of the largest data companies could all make such basic mistakes in handling 
Big Data, it struck me as important that the business practitioner has to use a healthy dose of skepticism 
while interrogating the Big Data against the expert intuition that they bring. 
 
6.7.0 Further Evaluation of Model as Informed by Action Research 
As a result of the feedback received in action research as well as from distinguished faculty who had a 
chance to input on this thesis, the author has looked at the opportunity to further optimize the 
depiction of the model. The key areas covered were visual clarity and relabeling of parts of the model 
for better understanding.  This modification is proposed in Figure 6.11 below: 
 
Fig. 6.11 Decision Making in Marketing Function 
(Modification of Model Based on Action Research) 
 
In this version of the model, the roles and styles matrix was repositioned at the lower right‐had side and 
relabeled as the “Judgment Matrix”. Based on feedback from co‐workers and academics, this format 
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provides a sequencing that better follows the work process itself. By labelling the matrix with the word 
“Judgment”, it also interlinks decision making roles and styles with the broader area of management 
judgment. 
The downsides of this new illustration are two‐fold (1) it reduces the visual symmetry of the model and 
(2) it makes it a little more of a “process” framework rather than a “thinking” framework.  
 
6.8.0 Results and Concluding Thoughts on Action Research 
 
As a result of the various initiatives conducted during the past few months and as a result of ongoing 
strategies and tactics already being pursued by the business, the particular business segment under 
discussion here is showing a healthy annualized growth of 277% on a year over year basis. It has to 
however be emphasized that the growth is being realized due to many actions that the author’s team is 
taking directly as well as by influencing many, many other teams who are investing resources, time and 
skills to grow this business. Hence, the purpose of the author is clearly not to take individual credit or 
attribution of these results to a limited set of actions taken. Instead of discussing these results in depth, 
we are better served to reflect on the action research journey itself. 
 
This action research, just like any other, is first and foremost, an exercise in change management. Firstly, 
creating change is hard in any organization, and in this specific case also, there were many stages in 
overcoming friction and setting plans in motion. A famous misattributed quote (combination of writings 
by Mahatma Gandhi and a speech by Nicolas Klein as reported in Snopes, 2016, n.p.) says “First they 
ignore you, then they laugh at you, then they fight you, then you win.” While corporate life is nowhere 
as dramatic as this, the change agents do go through a process of (1) creating awareness, (2) 
emphasizing the urgency, (3) removing objections and (4) moving towards the objective. This action 
research also followed a similar pattern.  The third phase of “removing objections” also involves self‐
objections or self‐doubts which are reconciled through reflection and re‐planning. 
 
Secondly, it is important to provide a learning environment and limit the “fear of failure” among the 
participants or team. “Fear of failure dissuades individuals from entrepreneurship”, according to Morgan 
and Sisak (2016, p.4) and the author (based on experience only) finds this to be the case in 
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“intrapreneurs” or internal entrepreneurs as well. Discussions regarding goals, measurements and 
rewards and the positive consequences of failing constructively have to be made by the manager at the 
start of the initiative and consistently demonstrated through their actions. 
 
Thirdly, and finally, the manager sets the tone and agenda for the entire team through their own actions 
and attitudes that are visible to the team. Boies, Fiset and Gill (2015, p.1081) point out that “Teams 
exposed to a leader displaying intellectual stimulation and inspirational motivation leadership spoke 
more on average per person, which was positively related to team trust. Team trust, in turn, was 
positively related to task performance”. Bearing this out in the workplace situation, the author 
consciously tries to maintain a high level of openness, transparency and communication of goals to 
develop motivation and trust within the team. The importance of this on successful workplace actions 
cannot be over‐emphasized.  
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Chapter 7 ‐ A Practical Guide for Applying the Framework 
 
This short chapter is designed as an easy‐to‐follow “user guide” aimed at a marketing manager or leader 
who wishes to apply this framework in their workplace setting. The language and layout of this chapter 
follows the user guide format. As mentioned in the objectives of this study, it is the intent of the author 
to provide a simple and practical guide that can be followed by other industry practitioners who are 
facing similar problems as the author did, but do not have access to the industry experts or the thinking 
that went into this study. As a practicing executive, my bias is towards creating a model that can find 
application across the spectrum of marketers. A main consideration for applicability is how clear and 
easy it is to follow the various steps of the model. In this regard, with a view to providing transferability 
of the research, the following step‐by‐step guide is provided in a conversational format (that is different 
from the more deliberate style used to write the rest of the thesis). 
Step 1: Map the Business Processes for the Marketing Team 
 
If your organization has a cadence of annual business goal‐setting, strategic planning, prioritization of 
initiatives and executing of tactics, map that out first. In case you work for an organization that does not 
have a formalized planning process, you may want to start with a book that guides you. “Business 
Planning: A Comprehensive Framework and Process” by Wesley B. Truitt (Quorum Books, 2002) is an 
easy‐to‐follow book. Essentially, you would need to set measurable and actionable goals, typically for a 
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year at a time. These goals may include metrics such as revenue, profitability, market share, competitive 
position, corporate responsibility etc.  
 
Then, the goals need to be turned into a few overarching strategies. You should typically have a strategic 
plan that is updated once every fiscal year. This plan lays out key strategies across your department. 
Based on the strategies, you would need to create and prioritize a set of key initiatives that will enable 
the strategy to succeed. Once these key initiatives are aligned across the key stakeholders, the day to 
day tactics have to be created and executed. 
 
Step 2: Decide how Big Data Informs Each of the Steps 
 
At this stage, you should be looking at each step of the process (Strategy, Initiative, Tactics) and planning 
out exactly how data will provide illumination, guidance or insight to each of the steps. This is a fairly 
extensive and detailed data‐mapping exercise that lays out the data sources, the data reporting and the 
insight development process. For this particular phase, my recommendation is that you as the marketer 
be the “client” and let the data science and business intelligence experts in the company map this out 
for you. As the business leader, your role is to make sense of their recommendations and provide 
feedback on how the data architecture and analytics can best serve your business process. 
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Step 3: Understand which Decision‐making Style to use at each Stage 
 
 
At this stage, there is a two‐way collaboration between the data and insights group and the marketing 
group. To ensure the most productive results, it is the responsibility of the marketer as the business 
leader to set the tone of the engagement during each phase – as it involves strategic management, 
creative innovation or tactical optimization. Ensure that the proper systems, routines and meetings are 
in place to sustain the appropriate level of dialog. This is a good time to bring in your cross‐functional 
allies who will start contributing in each of these areas. For example, for strategic management you may 
want to bring in your counterparts from corporate strategy, finance, R&D etc. For creative innovation, 
you may want to include your counterparts from product development, advertising, finance, sales etc. 
For tactical optimization, you may want to include your experts from each marketing function, field 
operations, legal, commerce and billing, etc. It must be pointed out that no single department has a 
monopoly on strategy or creativity, hence the above examples are not meant to make sweeping 
generalizations, but rather to provide a starting point. 
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Step 4: Nurture and Foster Appropriate Decision‐making Capabilities 
 
 
 
As a leader, this framework shows you the specific roles that you need to identify, recruit, train and 
develop among your team, depending on the role or roles that they would play. For strategic 
management, a high level of analytical skill and a high level of intuitive decision‐making ability is 
required. For creative innovation, a much more intuitive competency is better. For tactical optimization, 
it is important to be deeply analytical and develop a discipline around data‐driven analysis and 
execution. The last quadrant of low‐low is hopefully non‐existent in your team or else, you may need to 
take appropriate action. 
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Chapter 8 ‐ Contributions to Knowledge and Opportunities 
for Future Research 
 
After summarizing the achievement of objectives of the study, this chapter will provide a brief summary 
of the key contributions made by this study and then provide suggestions for succeeding researchers 
and practitioners to fill gaps or build further upon the research described in this thesis. This chapter is 
organized in three sections, the first focusing on the framework, the second focusing on the action 
research and the final section positioned as a thought‐starter for extendibility, based on work in the 
adjacent field of Artificial Intelligence, which has not been in scope for this main thesis. 
8.0.0 Achievement of Objectives of the Study 
 
In Chapter‐2, the following overarching question was posed: 
How can marketers balance Big Data and intuition to improve strategy development and decision‐
making?  
Through theory‐generating expert interviews, a clear framework was developed on how marketing 
professionals could use appropriate decision‐making styles using a combination of analytics and 
intuition in order to improve their effectiveness in the context of the rapid evolution of big data. Based 
on the framework, the Action Research in the workplace setting was successful in developing process, 
talent and training to improve the decision‐making effectiveness of marketing professionals and the 
success was ultimately underscored by the revenue growth and business success achieved by the action 
set. 
 
8.1.0 Contribution to Knowledge and Practice 
 
The framework that was developed based on expert interviews and subsequently tested in the 
workplace setting provides a structure by which marketers can map their strategical and tactical 
planning process and contextually apply the right balance of Big Data and intuition to solve specific 
issues surrounding optimization and innovation in an effective manner. This section examines how the 
thesis makes a timely and unique contribution to benefit the practice of marketing. 
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Firstly, this work acknowledges the emergence of new disciplines, discoveries and tools that create 
evolution and change in how the profession of marketing is carried out, with the emergence of Big Data 
being the latest and specific case in point. However, as evangelists of these new disciplines create a 
sense of inevitability and market forces create a sense of urgency for practitioners to adopt these new 
tools, there is a series of stresses and strains that appear on the way marketing professionals learn, 
adopt, prioritize and include these new techniques in their decision‐making repertoire. This creates 
struggles surrounding methodology, organizational structure and talent. As professionals work hard to 
run on the treadmill of keeping the business moving, it becomes important for scholars and experts to 
provide a more reflective and knowledgeable perspective on how these new techniques should be 
adopted. This framework and action research have culminated in a transferable model or tool that can 
be used by marketers in other companies and industries as well. 
Secondly, this study questions the relative supremacy of one approach versus another and argues that a 
holistic approach to marketing requires a similar well‐rounded approach to the thought processes that 
go into the creation and execution of marketing plans. By using optimization and innovation as examples 
of marketing’s areas of responsibility, the model provides a clear framework for how to approach 
decision making in each situation. 
Thirdly, the study provides a distinction between the strategic and the tactical aspects of the job of a 
marketer and provides an insights‐based model of how and where these aspects are applied 
contextually within the larger process of marketing management. 
Fourthly, through the action research case study in the workplace context, the study provides a tactile 
and tangible case‐study about how realistic, actionable steps can be taken to create a significant impact 
to the success of the business, thus providing a proof‐point for the successful synthesis of research and 
action.  
8.2.0 Extending the Framework 
 
The framework in Figure 6.11 was created within 2 very clear boundaries (1) marketing function and (2) 
consumer products and services. Hence there is opportunity to expand this research in future to 
business products and to other functions beyond marketing such as sales, operations, product 
development etc. (McAfee et al, 2012). 
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Secondly, thought leaders in the field have been calling for greater collaboration between the Chief 
Marketing Officer (CMO) and Chief Information Officer (CIO). For example, Peterson et al., (2010, p.219) 
point out “CIOs and CMOs must work together to develop a marketing technology architecture that 
combines the ability to analyze consumer behavior, help make marketing decisions, and automate 
customer interaction, content management and publishing processes.” The framework developed here 
can therefore be extended to show the connectivity and interlinkage between the CMO and CIO’s 
functions. 
 
Thirdly, there have been recent calls both from academia (Zhang et al., 2017) and industry, for creating 
the role of a Chief Data Officer (CDO). While debates continue on where the CDO position should report 
into within the organization, an interesting concept proposed by Lee et al., (2014) is that of a “Marketer 
CDO”, “The Marketer CDO develops relationships with external data partners and stakeholders to 
improve externally provided data services using Big Data. Marketer CDOs are often found in data 
product companies, where they develop working relationships with retailers, financial institutions, and 
transportation companies that are purchasing their companies’ data.” (ibid., p.7) There is potential to 
integrate this Marketer CDO role into the framework to provide a future perspective on organizational 
structure. 
 
Fourthly, this framework has been created based on very rich, in‐depth interviews of recognized expert 
practitioners by the author, who also has a standing in the profession as a senior executive leader. Such 
a qualitative study has been successful in developing the key framework. Even so, there is an 
opportunity to take this framework and more widely test its applicability and usefulness among a much 
broader swath of the professional population through a focused, quantitative research survey. 
 
Finally, there is potential for applying this framework to the corporate strategy and planning function of 
the business. In the author’s experience with most consumer marketing companies, the role of strategic 
business leadership under the CEO, falls de facto to the CMO. Hence the author as well as the 
interviewed experts feel very comfortable talking about strategic implications within the realm of their 
marketing leadership positions. Even so, several larger companies (e.g. GE) have separate and 
independent corporate strategy teams that report directly to the CEO. There is an opportunity to build 
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upon the author’s framework to accommodate the activities, processes and competencies required in 
this corporate strategic planning ecosystem. 
 
8.3.0 Extending the Action Research 
 
As mentioned in Chapter‐3, the author went into Action Research, fully understanding its quirks, 
limitations and compromises as a technique itself and also as a new variable introduced into the 
operating cadence of the workplace.  This conflict is observed by Jacobs (2017, p.588) as professional 
development in the workplace “requires openness and flexibility in the research design because the 
process matters and not so much the outcomes, whereas research output requires steering and framing 
of the project in order to achieve valid and transferable findings”.  As the researcher and the teams 
struggled with the two priorities, the constraints put on the research by the speed and shifting priorities 
of the business are freely acknowledged. Hence, the author found it very necessary to conduct the 
action research within a brief, contained episode of time. Future action researchers may find that they 
have greater staying power, or they may apply the findings in a slower‐paced workplace and be able to 
do many more extended loops of learning and action. 
 
Secondly, as an explicitly idiographic method, Action Research creates a conflict regarding the 
limitations for generalization of the learning from this study. As Baskerville and Wood‐Harper (1996, 
p.243) continue to remind me, “only the most tentative causal links can be claimed owing to the 
multivariate nature of the study”. Hence the author makes every effort to emphasize this position and 
hopes that future readers will continue to view this study within such an appropriate lens. 
 
Finally, I am extremely aware of the collective role of the team in achieving the results and hence 
extremely self‐conscious about not giving a mistaken impression that the accomplishments of the team 
are somehow my own achievements. With a high‐performing team comprised of several self‐motivated 
experts, I would consider my leadership stance as more in line with DeRue and Ashford’s (2010) concept 
of adaptive leadership. Day‐to‐day leadership of the business initiatives are intertwined in interactions 
by team members claiming  leadership identities while being so recognized by their peers (ibid.) In such 
a scenario, the author would like to make it expressly clear that the learning, victories and the 
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achievements reported in this thesis are those of the team that the author has the good fortune to work 
with; and the author is not in any way subsuming their credit purely by reason of being the reporter (or 
storyteller) of the action. 
 
8.4.0 Cross‐over Opportunities from Artificial Intelligence 
 
During the expert interviews, a few of the senior marketers wondered how the advances in Artificial 
Intelligence would affect Big Data and marketing management as we know them today. While this is out 
of scope of this thesis, it is nevertheless worthwhile to devote a few paragraphs to wondering about the 
future. 
 
When Google’s AlphaGo beat a human at the game of Go, it marked a new milestone in the race 
between human intelligence and artificial intelligence (AI). “With its advancement in computing and 
storage power, AlphaGo beats the most diligent and deeply intelligent human brains. The ramifications 
on the next evolutionary computing step remain to be seen”, according to Chen (2016, p.7). Futuristic 
observers are also not fazed by the Twitter “meltdown” of Microsoft’s Tay Chatbot, which was meant to 
leapfrog into conversational computing, but ended up generating racist and objectionable tweets (Baciu, 
Opre and Riley, 2016). It is a question of “when” and not “if” AI will match human intelligence in all of its 
aspects, and not just in problem solving in bounded rationality (Felin, Koenderink and Krueger, 2017). 
 
Let us briefly touch upon how this might affect the future of marketing management as we know it. One 
of the experts (in the interview) wondered aloud whether AI will be able to make creative judgements 
and leverage creativity as a divergent thought process, as opposed to optimizing as a convergent 
thought process, a topic also touched upon by Guastello (2016). If AI can foresee and react to all human 
emotions, irrational choices and impulses, that would allow Big Data analytics to move from just making 
“transactional” recommendations such as pricing and promotional offers to making creative leaps like 
deciding on advertising creative or picking the right emotions to present to the consumer. A “bio‐
inspired” architecture to manage Big Data with the inclusion of sensory cues and intuition is still a very 
early‐stage concept (Mishra, 2017), but still worth exploring in future research on the subject.  
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According to Gustafson (2016, p.12), “One can easily visualize a nice triangular diagram in which 
information, intuition and imagination are all linked and indeed interlocked. To fix ideas, let us think of 
information as a big data bank, e.g. along the lines of Kurzweil, and, again oversimplified, of intuition as 
based upon experience. We leave imagination as a ‘module’ not yet well‐enough understood to model”.  
A valuable extension of the current thesis can be the application of this three‐pronged approach of 
information (Big Data), intuition and imagination, to marketing decision making. 
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Chapter 9 ‐ Conclusion 
 
This doctoral thesis set out to answer the following main question and two sub‐questions: 
 
RQ1: How can marketers balance Big Data and intuition to improve strategy development and decision‐
making?  
 
SRQ1: How should marketers deal with the challenges of Big Data in decision making: specifically, with 
reference to the unique characteristics of volume, velocity, variety, veracity, value and complexity of 
data? 
  
SRQ2: How are marketing leaders balancing data and intuition in decision‐making situations and what 
improvements can be made to this process? 
 
The framework developed in this thesis (Figure 6.11) was found to be substantially useful in addressing 
this process with marketing experts as also in addressing the workplace problems through the Action 
Research. Spring‐boarding from the success in the author’s workplace, this framework has the potential 
for use in other organizations facing similar issues. The challenges in dealing with the special aspects of 
Big Data, as well as the context‐appropriate balancing of data and intuition are very relevant for 
practicing marketers and the framework can be used to address and course‐correct the decision‐making 
process as well as provide a training aid to practicing managers. 
 
As an emergent and advancing field, the early literature about Big Data is seen to be “evangelizing” and 
characterizing, rather than critically examining the applicability and challenges of this discipline. 
Understandably, business practitioners tend to greet such emergent disciplines with a touch of 
skepticism, but a future‐facing, yet practical framework can foster the insightful and considered use of 
Big Data in business. In‐depth interviews with contemporary industry experts resulting in a framework is 
a unique contribution of this thesis. Based on the author’s extensive literature survey, a similar approach 
in marketing decision‐making has been conducted perhaps for the first time, and the following key 
conclusions can be drawn from the study. 
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In consumer products and services marketing, the approach to Big Data is dependent on whether the 
leader works in a direct marketing (B2C) environment or in a channel marketing (B2B2C) environment. 
However, there is broad agreement that Big Data can enhance moment‐of‐truth marketing and the 
ability to micro‐target messaging.  
 
While the possibilities of goal‐seeking machine learning are very promising in optimization scenarios, the 
more linear hypothetico‐deductive decision‐making method will remain relevant in the foreseeable 
future as marketers see this as their responsibility to the company and its shareholders. 
 
There is a need to use varied approaches for short term vs. long term and strategic vs. tactical decisions. 
These approaches require the appropriate use of data analytics as well as expert intuition. The 
framework in Figure 6.11 captures the role of data analytics and intuition in the decision‐making 
process: 
 
The proper use of Big Data and intuition requires the development of processes, talent and training that 
allows constructive cross‐border interaction between the data science team and the business team. This 
is an evolving field and the use of the above framework can inform the corporate leaders in the creating 
and nurturing this competency. 
 
Big Data is an exciting new field that holds tremendous possibilities for the future, which are only limited 
by the extent of human imagination. As one of the experts put it, there may come a time in the future 
where Artificial Intelligence (AI) completely takes over the exercise of human choice in consumer 
products and services. When the human world moves to such a fully deterministic environment, AI using 
Big Data could render Marketing as we know it, obsolete. However, if and until that happens, human 
marketers will have to balance the appropriate use of Big Data analytics and imaginative intuition to 
grow their business and delight their consumers. 
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We conclude with this quote from Albert Einstein’s interview by Viereck (1929): 
 
Interviewer: "Then you trust more to your imagination than to your knowledge?" 
 
Albert Einstein: "I am enough of the artist to draw freely upon my imagination. Imagination is more 
important than knowledge. Knowledge is limited. Imagination encircles the world." 
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Appendix 1 ‐ Verbatims 
Verbatim Statements from Expert (CMO) Interviews 
Coded by Themes 
 
Note: The verbatim conversations have been lightly edited for grammar and readability as the 
conversations were transcribed. Also, any reference to the expert’s company or business results have 
been removed to respect confidentiality. 
 
Key to the Expert Speakers: 
 E‐1: Head of Marketing at a leading Financial Services Company (Fortune 500), with previous 
experience in credit cards, internet companies and a speaker at several industry forums. 
(Interview Date: 26 June, 2017). 
 
 E‐2: Chief Marketing and Sales Officer at a leading Media and Telecom Company (Forbes 500, 
previously Fortune 500), with previous experience in global consumer products, food and 
beverage and internet companies in several countries, with also deep expertise in marketing 
analytics and insights. (Interview Date: 30 June, 2017). 
 
 E‐3: Chairman of a Health and Fitness company who previously held positions as Chief 
Marketing Officer and Chief Strategy Officer at three Fortune 500 companies in Food and 
Nutrition.  (Interview Date: 27 July, 2017). 
 
 E‐4: Chief Operating Officer at a Technology Company (Fortune 500), with previous experience 
in the media industry and at a world‐renowned consulting firm.  (Interview Date: 5 July, 2017). 
 
 
 E‐5: President of Marketing and Sales (Retired) from a Beverages Company (Forbes 500) and 
currently a published professor at a reputed University.  (Interview Date: 21 July, 2017). 
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 E‐6: Chief Marketing Officer at an Insurance and Financial Services Company (Fortune 500). 
(Interview Date: 10 August, 2017). 
 
 E‐7: Chief Marketing Officer at a Global Consumer Products Company (Fortune 500). (Interview 
Date: 9 September, 2017). 
  
 
Theme #1:  
“Technological” Opportunities but “Human” Challenges 
 
 
 E‐7: The use of big data is different in different parts of the world. Unfortunately, getting data is 
not consistent across the world. For global CPG companies like ours, the bulk of the business 
data is from brick and mortar retail. That will not go away in the near future, especially on a 
global basis. At the same time, e‐commerce is growing in markets like USA and China. In e‐
commerce, we can look at engagement all the way to transactions, in a direct feedback loop. It 
is extremely important for us to be on top of these kinds of analyses. Marketing needs to be 
more involved with analytics and sales rather than just the brand image. This has created 
organizational issues in companies where marketing is not viewed as a revenue generating 
organization. At the same time, you cannot be responsible for generating revenue but destroy 
the brand. 
 
 E‐5: Good marketers have always found a way to use data effectively to improve their market. 
Then over time data has multiplied and now shows up in far more places, with far more data. 
Maybe the secret here is actually understanding what that marketing task is, the marketing 
issues that you're trying to address.   
 
 E‐2: Let me define how I think about big data. It is not only that there are massive volumes of 
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data points about specific customer behaviors ‐ but it is also being able to tap into platforms and 
other databases that then expand the fields of view on a particular customer or particular 
decision point. So we have our own internal “large data” that looks at, for instance, media 
viewing behavior. Or lifecycle behaviors or triggers along the customer journey. But then we can 
append information from platforms like Facebook to augment and supplement information 
about customers and prospects. So, I would say the benefits of big data come from having a 
more holistic view of the customer. I would say if you add the analytical tools and enable real‐
time recommendations, then there are massive benefits to effectiveness and efficiency of 
marketing. If you think of any large organization with revenue in the ten billion dollars plus 
range, and if you make small adjustments and optimize a large numbers of transactions it is 
incredibly useful and powerful.  
 
 E‐2: I think the challenges with big data are cultural and I actually find it challenging to hire the 
skill‐set. Also the capital dollars necessary to pursue big data. Another challenge is bringing all 
the data together. And putting it into a warehouse like Amazon Web Services in ways we can 
interrogate it.  
 
 E‐2: There are so many statistical software packages these days that allow people to do both 
rudimentary and advanced analytics. However in the wrong hands you can come to the wrong 
conclusions. 
 
 E‐2: I think there's a challenge around data governance and one of the things that we find in a 
large organization is that you need to put governance in place to assure data. You know we 
actually had to overcome the hurdle of different groups having different definitions for 
something that might seem similar…. our customer for instance. And we realized that we 
needed to identify the subject matter experts who could be the stewards of the definitions so 
that it would be a sort of a common truth.  
 
 E‐7: Finding the right partners who have good quality data is challenging. Then the challenge is 
to turn the data into knowledge and turning it into insights…right now it's a process of reducing 
complexity. 
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 E‐7: We actually look for very specific talent for our big data analysts. Often we hire out of the 
consulting realm. People with analytical horse are few and far between. And we go out of our 
way to attract them and recruit them and create a very stimulating environment for them. And I 
think also we bring in quite a lot of young people and we realize we have to build their business 
savvy. We bring in a lot of engineers for instance, brilliant young people and we have mentors 
for them and there's a good partnership between more seasoned business operators who might 
be running the business and these young people and it's a very powerful combination. 
 
 E‐6: (For doing justice to Big Data), you need people that are well‐trained. Bad data gives bad 
insights. So you need a CDO or chief data officer who cleans the data, Data Scientists who are 
uncovering patterns – and have these teams co‐exist with the business. There could be a 
combination of a central team and an embedded team.  
 
 E‐7: I find that people either have grown up with, or developed that quantitative aspect to their 
leadership and their approach or it's very hard and they struggle. It's a hard thing to develop in 
people later in their careers to be frank. And we can build some pretty amazing attribute 
models. But you really need black belts to interpret them and run them. And you can lose a lot if 
you don't have the right people in place. 
 
 E‐2: We are optimistic about the future and we're optimistic about what technology is going to 
do to human connection and human relationships. The grandfather with robotic prosthetics, 
who is able to dance with his grandchild. Or a birthday party just a little bit in the future, for a 
young man that is enabled through 3D and Virtual Reality. 
 
 E‐4: I'm very skeptical of the phrase Big Data. I certainly see as you've just defined how it's 
relevant for a data scientist that relevant for people who actually work with data, manipulate 
data, store data, engineer databases and all of that and certainly the volume of data that's 
exploding in recent years is an incredible trend and certainly relevant for marketing 
practitioners. It’s not clear to me that “big” is going to be revolutionary by itself. I think that 
direct marketing been around for a long time, at least since I began my professional career in 
the 1990s. It was already sort of a standard practice…now, instead of reaching consumers 
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through the mail in the post office you're reaching consumers through social media and so on. 
 
 E‐4: I tend to think it's sort of something propagated by suppliers to sell their stuff to a company 
in a sense ‐ if every year companies come out with cars, but then they always add new features 
to make a car better and a car actually today probably has almost no resemblance to a car from 
twenty five years ago, but it's still a car. I have a hard time separating hype from reality so I think 
about it differently. I certainly think it's a great trend of companies becoming more adept at 
using data in their decision making and in their understanding of customers. So that's a great 
thing, but I'm not sure what the revolution is all about. 
 
 E‐4: Now there are more sources of data and there are more channels to reach people. That's 
just progress. 
 
 E‐4: I love the story of Netflix and the big data about viewer preferences are going to inform the 
type of shows they serve me. But remember, “House of Cards” was their first big hit they didn't 
develop or commission “House of cards” based on their big data. The guys who created the 
show had pitched it to two or three TV networks and they turned it down then Netflix picked it 
up. They have a great story for Wall Street about big data and updating algorithms, but at the 
end of the day Netflix is writing big checks and they've hired a bunch of traditional TV executives 
to find shows based on intuition. That’s the reality of it. So it's almost like maybe their data 
helps them make shows 10% better than the networks. 
 
 E‐4: To me, well, I just have a direct marketing background. If I worked at Gillette or with a 
company like that, it might be a different vantage point. I just think that there can be a better 
definition of what big data is. Maybe the implication of big data is just that all companies are 
becoming direct marketers right way which to me can be a huge implication. And in order to be 
a direct marketer you need to invest three hundred percent more in technology and talent. I 
think that's really very stunning. 
 
 E‐1: The CDO or chief digital officer and CMO or chief marketing officer are intersecting in many 
ways and in some companies it's one and the same job. 
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 E‐1: I think obviously Amazon is doing a great job in the area and I think different companies are 
doing different things really well. Wal‐Mart is clearly leading the industry with a ton of different 
things that they're doing… they're using their employees to reach their customers and thinking 
about deploying employees into areas where they have high concentrations of consumers for 
deliveries of product. So they're actually connecting their employees with consumers, using big 
data. So there's a ton of great examples out there and I know you can point to most of the 
Fortune one hundred companies and they're all doing something. Is there one company doing 
everything well? No. Because as I said, it's still in the early formative stages. 
 
 E‐4: Well, decision making structure in many companies is totally messed up. Because of…. Well, 
all kinds of reasons… shared power, back channel stuff, political considerations, and so on. The 
clarity of roles responsibilities and decisions is a critical thing for companies to make sure they 
nail down. And unless that's clear you can get into an awful lot of trouble. 
 
 
 
Theme #2:  
One‐to‐one, Moment‐of‐Truth Marketing 
 E‐7: On social media, there is real‐time conversation. We cannot “create” the conversation. 
Instead, we have to “ride” the conversation, listen and respond to the right conversations. This 
needs a non‐traditional approach where speed, agility and pattern‐recognition become 
extremely important.  
 
 E‐2: How are we able to track individuals as they move locations and they move homes and 
jobs… and know that we have prior relationships with them? I know it sounds like it would be a 
fairly rudimentary straight thing to do but it's actually more difficult than you might imagine. To 
have what we call a persistent identity. 
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 E‐1: When I think about data big data I think about solving the problems of getting to know our 
consumers. When we started advertising in the early part of the century our consumer was 
pretty much everybody regardless of our target. As things got more complex and as the number 
of channels in media has expanded, the cost of advertising has gone up as well as the cost per 
user cost. So to manage that and to understand the best consumer targets and to limit the 
number of messages that we bombard our consumers with, it's best to only get to those what 
we know really well. 
 
 E‐1: If we can harness data, we can connect with those consumers in a much more relevant and 
meaningful way. And interact with them in a more meaningful way. So the way we're using data 
today is that we are actually looking at consumer trends and are able to connect to the right 
consumer at the right time and understand what they're really looking for. And connect with 
them in a meaningful way. That's the number one way data is helping us today. 
 
 E‐1: So I have three separate areas where we use Big Data. The area that is used the most is 
when we have direct consumer interaction. We don't have typically goods and services so the 
crux of our business is all about driving consumers to our merchants and then helping them to 
select our payment method once they arrive there. But that's a pretty complex journey. So for 
us it's all about understanding consumer preference and understanding when consumers will go 
into different areas in a shopping journey, and this so this area requires quite a bit of big data 
and quite a bit of intelligence. So a lot of times we'll do a database match and that's where I 
start and we only do this with a select number of partners. It's very strategic from the 
standpoint that we sit down with our partners and we will say what are we trying to achieve? Is 
it driving more net new customers for you (partner) from our base of consumers, or it 
reactivating and driving up engagement, or is it looking at your top buyers..the strategy for all 
those might be different. Than we will look inside of our database and build lookalike models 
again….for example, this consumer looks a lot like your consumer but they're not currently a 
customer. 
 
 E‐1: I think there are a couple of trends. One is around understanding mobile behavior. Mobile 
usage is the one channel that is the highest among all consumers and so you should understand 
that conversion trend, even if you understand nothing else. It will give you a good indicator, 
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because even if consumers don't finish the transaction process from their mobile device most 
consumers will start the process through mobile device. Mobile trends and also will help you 
understand you know consumer identity. And that's kind of the starting point, so consumer 
identity understanding consumer identity and how consumers are browsing to shopping in your 
different industries that would be step one. Step two is getting to new consumers. And the 
simplest way to establish that is by developing micro‐ segments of your top consumers. So just 
to spell that out a little bit more, the best strategy I've seen is to take your top buyers, segment 
them into the smallest possible segment based on where they're capturing their behavior. Now, 
by developing look‐alike models against these segments and their shopping and media 
behaviors, you find more new consumers. 
 
 E‐1: Consumer behavior is changing, the industry is changing. The API economy is the biggest 
trend that that's happening right now. When I say API economy, what I'm talking about is you're 
now using APIs (or apps) to live your life. You're calling a ride from Uber using an API on your 
phone rather than hailing a cab on the physical street. You are using an API for food delivery 
service…or package delivery services. So the API economy is the biggest trend and you see API‐
based companies popping up every day. And these APIs are polling data from your phone. They 
know where you stand, what location you are at what your credit card preferences are, where 
to deliver to you. These APIs are interacting with you back and forth all the time in real time and 
consumers are beginning to expect that. 
 
 E‐6: People forget that data is not just about name, address, phone and demographic details. In 
the future, we should be able to look at a photograph or listen to a voice inflection. Now 
computing power is available that can understand your voice inflection, and we should find a 
way to do something about it then and there (Moment of Truth marketing).  
 
 
Theme #3:  
Hypothesis‐driven Decision‐making 
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 E‐7: A series of testing things without a hypothesis is insufficient. It will make us experiment 
with non‐strategic things. Blindly using AI or artificial intelligence will make us work on things 
that don’t matter to strategy. There is a strong path from strategy to hypothesis development 
on what needs to be done to drive growth. Just a series of opportunistic choices may take you to 
a place which may be detrimental to where the organization goes in the longer term. As leaders, 
we make choices on who we want to be our customer and who we don’t want to be our 
customer. So we have to use strategy‐driven rather than opportunity driven hypotheses.  
 
 E‐5: I'm doing a lot of work now as a Senior Advisor with Boston Consulting Group… because 
there is so much data available, people start with the data that's available, as opposed to 
starting with what's the issue I'm trying to solve or the opportunity I'm trying to address? What's 
the problem and how do I use analytics to answer the question? 
 
 E‐7: Data alone is not enough. Data should help generate and validate hypotheses and help you 
to make choices. But the responsibility of the manager to make choices doesn’t go away….until 
life becomes a deterministic environment. Downstream judgements such as programmatic 
media buying can be automated and mechanized, but there needs to be a feedback loop to the 
upstream “judgement‐making” level. We can see this on a continuum from automated to 
strategic. 
 
 E‐5: Okay, so here's kind of how I would think about that. And I'd had this discussion over the 
years, with (a prominent colleague) at work. But he was researching on data analytics and 
marketing metrics, because (he) believes that analysis of the data can give you all of the answers 
that you need, as opposed to starting with any questions or hypotheses. I don't think you figure 
out strategy simply by doing regression analysis of existing marketing metrics. I think you can 
optimize, but not come up with strategy. 
 
 E‐1: The CMO’s job first and foremost is to be the spokesperson on behalf of the consumer. And 
if you think through that thread, for being a spokesperson on behalf of the consumer, your job is 
to first identify consumer trends and where they're going. And be the voice of that consumer to 
your organization. Our job is to provide insights in terms of what we're saying. And then drive 
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the organization towards making decisions against those trends. 
 
 E‐1: We have an NPS or Net Promoter Score. And our top buyers have the highest NPS, score 
and then we can break it down as to why. NPS is a big driver for us and when we look NPS, we 
do not look at just high‐level dashboards. The real thing is to understand why is this consumer 
saying positive things and why is this consumer saying negative things. Getting to the why is the 
most important part of the scorecard and then we share that. 
 
 E‐1: It's important to be in a constant state of testing. The industry is evolving and we don't 
know exactly what the next trend is going to be and how consumer behavior is going to change 
in the next five years but you know that it is changing.  We know that the number of channels 
we used yesterday are not working as well as they are today. For example, take email…it's gone 
from a twenty five percent open rate to a twelve percent open. Your channels are not working 
the way that they were before, so what are you going to do. In the future you have to find 
flashes of information that inform your consumer's insights and you say, “how do I get to know 
my consumer better, to connect with them better and you think,  I'm going to test OK this is my 
hypothesis”. 
 
 E‐4: Because the first step is to make sure you define the problem or the opportunity correctly. 
Most people spend five seconds on what the problem is and ninety percent of them hit a brick 
wall. When they serve up the answer to management, the recommendation is completely 
wrong….It is better to spend a third of the time defining the problem well, so step one this is 
define the problem. And then the next step. You know what are the criteria that you going to 
examine. 
 
 E‐4: And you know, focus on the areas that are most critical. I would start with understanding 
the consumer. If you don't understand your customer and you are not positioning the product 
or service correctly, the odds of being successful are slim. 
 
 E‐5: So for me, the most important thing is understanding what the best data to use is, and how 
to organize that data, and how is it part of the marketing process? I tend to think of marketing 
process as starting with strategy, which is deciding where we are going to compete, what 
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segments you are going to compete in. After strategy comes planning. After planning you go to 
execution, after execution comes evaluation. 
 
 
 
Theme #4:  
Different Approaches to Long‐term vs. Short‐term Decisions 
 E‐7: As a CMO, there are three things I get involved in very deeply. Number One, it starts with 
the strategic plan. It could be a 5‐year plan of identifying the consumer, doing a SWOT analysis, 
and a deep understanding of growth pathways. Number Two, is the brand from a very strategic 
point of view. What does the brand stand for? What is needed to make it stronger? The brand is 
at the heart of everything we do. Number Three is innovation, both for today and as well as for 
tomorrow. What are the big technology and consumer platforms going to look like in time 
horizons 1, 2 and 3? These are the three strategic pillars of my role. The rest is operational. We 
need to bridge the gap between strategic marketing and operational marketing functions in the 
company.  
 
 E‐5: The average CMO tenure was 23 months, okay? And yet there were a lot of CMOs, including 
myself who had eight or nine years in the job. And so I was curious, saying, so “Why is the 
tenure so low and yet there is are also a number of quite successful CMOs with longer tenures?” 
And I developed the two hypotheses of how to function as a CMO. Delivering today and creating 
tomorrow or disrupting for tomorrow. If all you are doing, is taking lots of reactive steps and 
actually not doing the thorough analysis to find a real long term solution, you're going to find 
that your short term solutions aren't working. On the other hand, what if you're only working on 
the long term solutions and not doing anything to deliver today. You're also going to fail, and 
not leave a mark. So therefore, you have to be balancing delivering today with creating 
tomorrow. So figure out how to find yourself sometime, so that you can actually figure out a 
long‐term solution and typically, you bought yourself some time through short‐term promotion 
activities or leverage in your sales organization. 
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 E‐4: You have to separate innovation from running the business and you have to separate 
creative endeavors from running the business. 
 
 E‐1: Optimization is really around doing something you've always done but doing it a little bit 
better. So, it's not a change agent. The real power of big data is if you do a series of tests and 
understand your consumer insights, you can actually radically change the way you do business 
today. I actually think that big data should be more useful in understanding consumers than it is 
an optimization because optimization is a marginal effect on revenue. 
 
 E‐4: First of all everything (all that information) should be tied to the company's strategies, key 
initiatives and quarterly priorities. Because every business has between three and five critical 
drivers that impact the results and so that is a critical thing to understand. Price might be critical 
driver it might not like the commodity market. Or, literally shelf space ‐ the number of inches 
you control in many categories in the stores has a high correlation with sales. For every single 
business, you need to know what are those critical drivers are. Someone who's running a 
business should know the three to five critical drivers and what is their order of priority and 
hierarchy. 
 
 E‐5: So, analytics is very important actually during that upfront strategic work. But the analytics 
of social media and the analytics of existing spending, analytics of existing data, analytics of 
existing promotion effectiveness etc… this is actually not going to solve the problem, because 
the problem is relevant to the next generation. 
 
 E‐5: What everybody's looking for is growth and they're looking to sell more. So certainly more 
and more people are shifting their marketing incentives to short term incentives, as opposed to 
more brand building incentives. And there are brand situations where that's the right thing to 
do, and there are going to be other situations be other situations (where you have to think more 
long term).  
 
 E‐6: By definition, the CMO has to operate in the short term and long term. You definitely need 
the capabilities to know what activities are leading to what outcomes. You have to identify the 
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outcomes and act on the outcomes. As you learn, you have to balance the upper funnel and 
lower funnel by making appropriate investments in both. 
 
 
Theme #5:  
The “Art” and “Science” of Marketing 
 E‐2: I think of the world of marketing as a combination of art and science. The real intuition 
there is brand judgment, brand stewardship and the brand experience. One has to weigh that 
with what the cold hard data might point out. You know it's almost like it's a team sport.  We 
have a handful of lieutenants who are extremely good at working with data. And another group 
who will also stop us in the middle of a decision and remind us of other qualitative subjective 
factors and judgmental factors that we need to bring to bear. So, I think that's where maturity 
and experience come into play. I definitely leverage my team to help improve what I would call 
our collective intelligence and it does allow us I think to make better decisions.  
 
 E‐3: Data or analytical quantitative whatever you want to call it is an input to the decision and 
this goes back to the old “art” and “science” frame work. It's an aid to judgment. And you know 
an experienced leader knows when to ignore certain data or at least you know if he or she 
wants to go in a direction and the data doesn't say that, then that it's incumbent upon the 
leader to have an off ramp. If you go in a certain direction, the milestones that you would expect 
to see happening if you're on the right path and when it deviates from that then you go to Plan 
B. 
 
 E‐4: There are more people are looking at more data now than before. Hence, there's more of a 
chance of someone having a breakthrough just because of the quantity. 
 
 E‐1: In the retail sector, you've got a very complex ecosystem where the advent of online, 
mobile and footprint retail have in the last ten years been three separate divisions. But today, 
they're finding that the consumer behavior has actually changed to where you buy online and 
return in store you've got the cross divergence of all of the different channels. How do I know 
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that they've converted? ‐ Do I know that they've converted when they've hit the store, hit the 
online shop or hit the mobile shop?  Nobody has nailed that complexity yet in the industry. 
There is not one CMO that I've met that's been able to track with a certain level of accuracy and 
say “I know exactly when and how they transact and also know exactly which of those ads and 
what level of frequency made that happen”. There’s no data that can tell you with one hundred 
percent certainty that they understand that funnel. Because if you picture a drawing it's a 
squiggly line with blocks of messy circles underneath. 
 
 E‐1: The way marketers have thought about data is it's proving a point that they already had in 
their mind. So in many cases when you think about analytics the thinking is, “I did a campaign 
and that campaign worked and let's prove how it worked”. That's not the way it should be used. 
The way data should be used is to inform you of consumer insights to drive you to the next 
campaign and to the way that you should be thinking about marketing. So having said all of that, 
I don't I don't think of the analytics team, I think of the insights team and what we try to do is 
come up with key insights that inform the next decision and then we analyze a series of tests. 
 
 E‐5: One of my observations from looking at companies is to really understand how marketing 
works in the company. The CEO, CMO, COO often don’t know or they all have different 
approaches to the processes and goals of marketing – and they are not on the same page! Do 
you understand how marketing works in your company? Who in your company is responsible to 
deliver marketing ROI (return on investment)? If you don’t know, get to work on that first.  
 
Theme #6:    
The Co‐existence of Big Data and Intuition 
 
 E‐7: AI is a tool. No one can work in the absence of data, but data cannot replace judgement 
based on years of experience, intuition etc. AI can be used to simulate, forecast etc., but choices 
have to be made based on strategy, capability and culture of the organization.  
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 E‐2: It is going to be interesting as we move into this next generation of human‐like intelligence, 
where the Watsons of the world are going to think using collective brains. 
 
 E‐2: I found the worlds of brand marketing and direct marketing were like oil and water. For 
transformation of marketing, we identified the need to bring in just a few high powered brand 
people and innovative minds that could actually do the creative work side by side with the big 
data professionals. Their backgrounds make them very different and just managing their energy 
and that tension is really interesting. Demonstrating what each can do for the other. How the 
brand seems to understand the power of online testing in very rapid fire fashion. Some of our 
brand people are so switched on by the power of Adobe Suite. 
 
 E‐5: There is no substitute for many years of experience. I was not a good judge of advertising 
creative till I had 20 years of experience. That’s why creative (advertising) agencies want to work 
with more senior clients – the more senior they are, the better they are at leading the more 
qualitative aspects of the creative process. 
 
 E‐1: The challenge with big data is that there's so much of it and it's overwhelming and you 
don't know where to start. Getting correlation vs causation inside of your data is almost 
impossible when you have so much. So to simplify, don't look at your entire consumer base. 
Start with one segment of your top consumers. How well do you really know them? And most 
companies sadly don't know their top consumers all that well. So that's why I believe in micro 
segmenting your top consumers only to start as a strategy in some cases that might be your only 
strategy and evaluating those consumers from a media standpoint where they shop how they 
shop developing and then building a media campaign to hem, that looks a lot like your existing 
consumers. 
 
 E‐6: The use‐case of Big Data is more obvious in optimization. But that doesn’t mean that you 
cannot pick up consumer insights from it. You have an unprecedented amount of data – how are 
you going to use the data to ask some questions and see what you can find? AI is working well 
for optimization, but quite as well for innovation. I think that is because we haven’t taught it 
what to look for. AI is exploding, and there may well come a time where AI will serve up the 
questions to ask. 
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 E‐6: IBM’s Watson has no idea what to look for – you have to tell it what to look for. 
 
 E‐5: Think back to the first cup of coffee that you ever drank. I am sure you hated the taste! How 
would a purely analytical framework react to that data? For example, on Guinness, the intuitive 
marketer knows it is an acquired taste and you need to drink it many times to acquire a taste for 
it. 
 
 E‐1: Big Data can help you understand… it won't give you the full picture, but it'll definitely guide 
you to at least ask better questions. Getting to the root cause is all about being able to ask the 
right questions and you don't know which question to ask when you start. You know you have to 
bring a beginner's mind to your audience, and not have any preconceived notions. The data will 
help you tell that story and help inform what are the right questions to get you down the path of 
the answer. But the answer does not come from the data, it comes much later. 
 
 E‐5: There aren’t enough winning strategies out there – and the greatest deficiency (in a 
business) is strategic deficiency.  
 
 E‐5: I say, strategy first, then creativity. Once you know you have the right strategy, and you 
know who the segments are why they do what they do, then you can apply the more creative 
aspects of marketing to change their behavior. Then you can use the softer skills of psychology, 
sociology etc. in advertising, branding, design etc.  My advice is, understand the end‐to‐end 
process of marketing, and understand where data drives marketing and where creativity brings 
value. Have horses for courses. If you need to change perceptions about your brands – are you 
going to do it with data or with perception‐changing activity that is based more on creativity? 
 
 E‐1: And sometimes the answer is so simple it's right in front of you all along and you never you 
just never manage that way. I think about all the most genius ideas that have ever happened 
were simple ideas. I would say, don't get overwhelmed by big data. It's not there to overwhelm 
you. We've always had some level of data and now we just have more access to it. The 
environment is incredibly complex and the level of data that we're going to get is actually going 
to increase exponentially over time. If you can be the marketer that is able to simplify what you 
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want that data to achieve, those are the marketers that can win. It’s not about trying to use as 
much data as possible, it's about finding the relevant pieces that help you find simple insights 
about your consumers. 
 
 E‐4: Well one thing that comes to mind you know is the whole area of cognitive biases. You 
know we all have that, especially leaders in general are more subject to that because you have 
power and power brings… Over overconfidence. Overestimation. Certainly confirmation bias… 
We believe, so we look for evidence data supports it. So I always Iike to triangulate the data. 
Look at three pieces of just disparate distinct information and if they're all converging you know 
that there are some legs to it. 
 
 E‐4: But my belief is that that a good leader will always have a maverick thinker on his or her 
staff you know. And I think if he doesn't he should get one, or every time there's a decision 
there should be someone who is designated to play the devil's advocate role. You know in 
general you want to have robust dialogue with the leadership team. And then obviously 
someone's going to make the final call.   
 
 E‐5: I'm a big believer in whole‐brain marketing, using thought, intuition, and data. So data is 
particularly important in certain parts of marketing, and intuition is important when 
understanding how motivation turns into a behavior. Data and analytics are useful in certain 
parts of marketing. Intuition is important when dealing with consumer behaviors and 
motivations. These are created/honed skills, based on knowledge and informed experience. 
Sometimes these can become institutional knowledge (in companies such as P&G).  
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